



























































少なく，稀にそれを記したもの（James	M.	Morgan	and	Jeffery	K.	Liker,	The Toyota product 




















































































































NUMMI：組立と車体の比較 UK：組立と車体の比較 組立：NUMMIとUKの比較 車体：NUMMIとUKの比較
計 日本人 現地人 計 日本人 現地人 計 日本人 現地人 計 日本人 現地人
0.882	 0.941	 0.796	 0.937	 0.943	 0.932	 0.803	 0.900	 0.732	 0.792	 1.000	 0.628	
（iv）タイ
○既述のごとく，日本企業の海外進出が遅かったとみるのは当たらない。
トヨタも，タイへ出たのは比較的早かった（販売は1956年，製造は1962
年）（203）。その甲斐あって，現在の役員はほとんど現地人が占める9）
（205）。使用部品の80-90%は日系タイ工場製である（207）。
○タイ・トヨタの組立工場には，（社員がアジア経済危機で減少し，その
あと急増した時以来）期間工が多い。これ「以降，社員の多くは期間工か
らの昇格である」（215）。組立の製造技術者の腕は，日本の方が（幅も深さ
も）上だ。一つには，生産現場からの突き上げの度合いが違うためだ（タ
イのブルーカラーはエンジニアに大人しく従うが，日本ではそうはいかな
い）。しかし，もしこの点が変われば，「日本が空洞化する可能性すらある」
（219）。
○タイ・トヨタは，いまやトラック開発も担当している。生産技術部も
置かれている。また，overlapping	range	rateを実施している。「タイ工場が
小型トラックの世界の開発センターになりつつある」（208）のだ。（Odaka
曰：これらは，トヨタの世界戦略の今後の動向を占うヒントではなかろう
か？）
○米，英，タイの相互比較で，タイはトップを占める。すなわち，経験
の幅でも異常への対応でも，ヨリ広く，ヨリ深い（234-38）。
F．注目すべき指摘の再録
○査定がしっかりとあるがゆえに，日本の賃金の方が（米・英・タに比
小池和男『海外日本企業の人材育成』東洋新報社，2008 年
9）	 トヨタ本社の人事方針の自然な反映なのだろう。
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べて）技能レベルを忠実に反映する10）。この意味で，日本のブルーカラー
の賃金は英米のホワイトカラー報酬の決め方（job-rate-range）に近い。
○ブルーカラーよりも知識労働者の方が日本式の作業法を早く呑み込む。
○技術・生産へのかかわりの程度（誰が何にどの程度関与するか）は，
日・英・米・タイいずれにおいても共通のところが多い（すなわち，差は
小さい）。ちなみに，NUMMIにおいてかかわりの度合いが低めなのは，賃
金がフラットすぎる（技能の差を反映しない）ためである。
○日本の仕事方式は，「中厚型」である。すなわち，中堅層とその直下の
人材を厚く形成し活用する。
ここで中堅とは，（イ）生産および製造エンジニア，（ロ）生産労働者の
うちの技能レベルで上位10%（ただし職長よりも若手），（ハ）それに（ロ）
を支える生産労働者層の技能上半分層，の３グループを指す。庶民層の良
質部分がこれだ（256）。「その人たちが納得して行動するよう説得するに
は，中長期の促進策が必須である。昇進，昇格を中心とする方策である。
技能をたかめると，昇進，昇格が早く魅力的な仕事につけることだ。」（256-
57）	この事実を，企業は先例によって職場の人たちに立証する必要がある。
そして，ここにこそ海外日本企業の「天王山」がある（257）。
○中間層の活用いかんで企業の成績が決まる。成績をあげるためには，
彼らが「実をもって」企業に協力するよう説得するほかはない。これには
時間がかかる（257）。（Odaka曰：これは，技術変化のスピードが速いとこ
ろでは実施が困難な条件だ。）
G．結　語
以上，とりわけ注目すべきと思われるいくつかの観察を摘記した。意義
10）	 日本トヨタでは，現場の作業者が，「新しいモデルの構想設計にたいし，意見をいい提案す
る」（70）こともある。それゆえ，このような高度な技能形成まで視野にいれた賃金方式が
必要である。「経験の幅と深さをそれなりに反映する･･社内資格制度」（71）や「範囲給
range	rate	systems」（同上）が採用されているのはこのためである。
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の大きい書物の出版に鑑み，読者をして本書をひもといてみようと思わせ
たかったからである。だが最後に，二つの点に注意を促しておきたい。
自動車製造は，いまでも進化しているとはいえ，相対的に「完成した」
技術だ。だからその変化は比較的緩慢である。しかも，機械技術だという
その性格上，目に見え，手で触れる部分も多い（今後は変わるかもしれな
いが）。大学院などの高等教育も，電子や生化学ほどは要求されない。だか
ら，本書の主張が他の産業でもただちに通用するとはかぎらない。
他方，職責執行上の分野の相互乗り入れが柔軟だという特徴は，労働時
間の区切りの曖昧さを生むというマイナス面もあるかもしれない11）。すべ
てのよいものが使い方によっては弊害を生むこともある譬えのごとく，ト
ヨタ生産方式も，「正しい」使い方のもとでこそ建設的な労使関係の構築に
寄与するであろう。
小池和男『海外日本企業の人材育成』東洋新報社，2008 年
11）	 武田晴人『仕事と日本人』ちくま新書，2008年1月。
